













































































トシステム（closed loop management system）に再




社のうちの50 %，ヨーロッパでも40から45 % という
高い導入状況である（Kaplan and Norton, 2001b）。ま
た，Silk（1998）の調査でも，フォーチュン500社の
60 % が BSC を導入していたと調査結果を報告してい












7.4 % （ 14/ 177社 ）， 2012年 度 に 行 っ た 川 野 調 査
（2012）は9.5 %（17/179社），2013年に行った上東調
査（2014）は9.5 %（9/95社）という BSC 導入率の調


























































































表 1 　BSC を導入しない理由
番号 調査項目 会社数 率
① 業績指標の簡便性を維持したいから 32 50.0 %
② 様々な視点の業績指標によるトレードオフが予想される 16 25.0 %
③ すでに企業内で類似的手法が存在し，良好に機能しているから 14 21.9 %
④ 導入・維持コストが便益を上回ると予想されるから 8 12.5 %





















































表 2 　BSC 導入の期待と成果
調査項目
期待 成果
度数 比率 度数 比率
戦略の質の向上 23 66 % 24 69 %
戦略の浸透 19 54 % 22 63 %
戦略実行力の向上 18 51 % 21 60 %
仮説検証サイクルの確立 15 43 % 11 31 %
モチベーションの向上 14 40 % 19 54 %
組織長の戦略策定能力の向上 12 34 % 20 57 %
成功報酬制度の納得感の醸成 11 31 % 13 37 %
非財務業績の把握 10 29 % 11 31 %
財務業績の向上 7 20 % 12 34 %




















































































































































表 3 　三共製氷の SWOT 分析
SWOT














































































































































































































































すべての食品等事業者は HACCP（Hazard Analysis 










































4.5　BSC と ISO の関係
2017年度に，ISO の更新時期となったときのことで
ある。ISO の審査委員から，ISO の中で，BSC の位置
づけを示すようにという意見書が提出された。ISO は
業務管理であり，BSC の戦略管理を ISO の中に位置
づけるという無謀な提案を受け，これをどう回答する
のかに筒井氏は思案し始めた。筆者は筒井氏から，













提案した。つまり，BSC と ISO は指標間で連結する
ことになる。BSC に戦略目標として設定されたもの
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